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日本における企業行動の特質（2）
一政治的システムとしての企業一
小　林　俊　治
　現代は組織解体の時代といえよ㌦従来のr組織の時代」は終り・新しい組
織論，システム論が要求される時代になったのである。あるひとつの確固たる
価値体系のシソボルとしての組織は，その価値体系の崩壌とともに，必然的に
その凝集性を失なっていくのであ乱企業もまたその外部環境の変化とともに，
大きく変ぼうしっつある。既存の経営組織の諸形態は，よりソフトなものとな
り，それとともに，企業構成員の行動の自由がより大きくなった。勿論，その
理由としては，企業外都におげる個人の行動の自由が，企業内にも反映してい
るためとも，また企業内におげる行動の自由の許容が，企業外における個人の
行動を自由にさせているともいえよ㌔いずれにしても，現代杜会はr組織」
崩壌の時代であり，個人志向的時代といえよう。
　この個人志向的時代においては・個人はさまざまな目標をもって窺織に参加
す飢すなわち，Aという個人とBという個人が，異なった個人目標をもって
組織を形成することも可能なのである。AとBは，かれらの生理学的および心
理学的異質性にもとづいて，外部環境を違ったように感知（p・rCei・・）あるいは
認知（c09ni・・）する。Lたがって，そこでは必然的にコソフリクトが生じ
る。しかも，今日のような情報化杜会においては，個人の情報量が増大するた
め負のエソトロピーが増犬する可能性が大きい。かくして，いかなる組織もコ
ソフリクトを構造的に含んでいるシステムとみなされよう。そしてその場合，
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　41
42
組織は，各サブ・システムから構成されるトータル・システムとみなされる。ω
　小稿は，したがって・企業というシステムにおいて発生するさまざまなコソ
フリクトがいかにアブソーブされるか一目標の衝突がたんに経済的合理性の
基準だけで解消されず，むしろ政治白勺に昇華される一という視点から企業行
動の本質をシステム・アナリシス12〕の手法でもって論じようとするものであ乱
注（1〕Stanley　Young，Organization　as　a　TotaI　System，California　Management
　　Review，Spring1968。
　（2〕フイシャー（αH－Fisher）によれぱ，システム・アナリシスは・以下のような特
　　質をもっ。（The　Analytical　Base　of　the　Syste㎜Analysis，The　RAND　Corpora－
　　tion，May1966一）
　　1．最も基本的な特質は，特定の目的の実現のために将来とられるであろう行動の
　　　代替コースを体系的に検討し比較すること。最初に明確にされうるすべての適切
　　　な代替案を，体系的に検討することが重要であるのみならず・検討された案に欠
　　　陥があるならば，さらに案をつくりだすことが重要である。最後に分析カ童・とり
　　　わげもL＋分にそして想像豊かになされたならば・LばLぱ・当初の特殊な目標
　　　が修正されようo
　　2．代替案の批判的検討にさいLては，通常，いくつかの配慮がなされる。Lかし
　　　そのうち二つのものが主要であるoすなわち，規定の目標の実現のために比較さ
　　　れる，各代替案の（経済的資源の意味におげる）コストと効用（便益もしくは利
　　　潤）の査定であるo
　　3．時間のコンテキスト（The　time　context）は将来一しばしば遠い将来（5年・
　　　10年もLくはそれ以上）である0
　　4．蒔間の水平線カ；遠いため，環境は，不確定一しぱしば非常に不確定一である。
　　　不確定性は，当面する間題の重要な局面であるから，分析において正面からそし
　　　て明確にとりあつかわれねばならぬ。このことは・とりわげ・分析者が予想きれ
　　　た単純な価値モデルの一方的使用をできるだけさげるぺきであるということを意
　　　味している。
　　5．通常，分析がなされるコンテキストは，かなり広く（しぱしば非鴬に広い）そ
　　　して環境は，当該の間題における主要変数間の多くの相亙作用のために非常に複
　　　雑である。このことは，単純な，直薮な解決が普通でなく例外であるということ
　　　を意喋する。
　　6．数量的分析方法ができるかぎり刹用されるぺきであるが，上述の4と5のため
　　　に，純粋に数量的研究は，LばLぱ，質的分析によってかなり補完されねばなら
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　ない。実際，私は，良い数量的研究の重要性および数量的方法と質的方法の適切
　なコンビネーションの利用の重要憧を強調するo
7．時として，実践上の意思決定にも直面するが，通常は，研究開発および，もし
　くは投資の意恩決定間題に焦点がおかれる。勿論，このことは，R＆D　および
　投資の聞題をあつかうことにおいて・実践上の閥題が無視されるということを意
　味しない。
　コソフリクト（C㎝砒Ct）を研究対象とする科学としては・政治学・杜会学・
文化人類学，経営学などがある。そのうち，最も重要なのが政治学である。と
りわけ，国際政治学によって代表される政治学における行動科学的アプローチ
は，コンフリクトを科学的に研究している。そこでは，ゲームの理論およびコ
ソピュータ・シミュレーシ冒ンが，国家間の外交や軍事の研究に応用されてい
る。そして，そこで用いられるさまざまな分析の枠組や問題意識は，企業にお
ける意思決定遇程一目標形成過程一の分析にも充分応用されうるのである。す
たわち，経営学と政治学は，意思決定をめぐる諸問題を中心にLて密接な関係
をもっているのである。こうした経営学と政治学との関係は・これまでほとん
ど無視されてきた。経営学と隣接科学との関係が論じられる場合でも政治学と
の共通性は，見落されがちであった。
　フオレット（Fonett，M一），ωバーナード（Bamard・C・）・‘2〕サイモソ（Simon・
H、），｛割ドラツカー（Dmck・r，P，），｛4〕およびマーチ（Ma・ch，J一），㈲などの近代
経営学の捷進老たちは・すべて・政治学出身かもLくは・政治に対する鋭い間
題意識を示Lている人たちである。おそらく，科学としての経営掌の成立は，
上述の人々の貢献がなげれぱ，さらに遅れたであろう。そLて，企業がこのよ
うに政治学老の関心を引いた理由としては，その意思決定遇程および目標遂行
遇程におけるリーダーシップの間題があげられよ㌔すなわち・意思決定著は・
さ童ざまな利害者集団の圧力を調整しつっ，企業目標の実現，さらにはその成
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果のアロケーショソをなさねぱならない。その過程において，政治的システム
とLての企業の側面がクローズアッブされてくる。ダール（Dahl，R．）は，「政
治的システムとは，かなりの程度，権力，支配もしくは権威を含む人間関係の
あらゆる永続的なパターソのことである」｛釧と述べるが，その意味からすれば，
さまざ重なコソフリクトをむくむ企業の目標形成過程は，まさに企業の政治的
システムの側面といえよう。したがって，小稿では，企業は政治的システムな
いしはコソフリクト・システムであるという仮謙にもとづいて企業行動の実質
にせまろうとするのである。
　マーチによれぽ，一般に，現在の諸理論は，コソフリクト解消のために二つ
の方向をとっている。｛7，すなわち，それによってコンフリクトが緩和されうる
上位目標を設定するか，もしくは効用の明確な比較なしに，方向が決定される
遇程を（たんに）記述するかである。前者の方法をとるのが伝統的な「企業の
理論」であり，後者の立場をとるのが政治理論である。たとえぱ，伝統的企業
理論においては，利潤極大化という最高目標によって決定される共通の選好順
位（jOint　preference　orde工i㎎）が設定されている。そこでは，各個人聞の目標の
異質性は，雇用契約などによって解消されるものとされる。Lかしかく形成さ
れた企業理論では，現実の企業行動が解明されえなくなった。｛副むしろ・企業
の構成は，所与でたく，協定的（negotiated）であり・企業の目標も所与ではな
く取引きされる（bargained）とみなした方が，よりリアリティがあるといえよ
う。
　マーチは，さらに，この伝統的企業理論がより政治的要素を重視する方向
（政治的連合体としての企業（busines・im・s　a　pO1iti・al　co・lition））へ逸脱す
る4っの理由をあげている。値］
　1．注意の焦点が，所有者（およびかれらの目的）から連合体（cOa胱iOn）の
実際に活動するオーガナイザー一たとえそれが護れであろうと一へと移っ
ている・一般に，われわれは，株主を，政治的システムの理論が市民（・itiZ㎝・）
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をみるであろうように，みるのである。株主たちの要求は，連合体のよりアク
ティブなメンバイこたいしてはルースな制約しか与えない。政策形成および連
合体の性格の決定における株主のイニシアティブは，小さなものである。
　2．企業を政治的連合体としてみる理論は，連合体の問題を短期的（場あた
り的）に解決することがめずらしいものではないということを強調する。いか
なる時点においても，存続可能な（すなわち，その全価値が，その連合体を緯
持するための全コストよりも大きい）いくっかの連合体がある・大部分の政治
理論と同じように，上述の理論のより興宋ある特質のいくっかは・長期的均衡
からの短期的な逸脱にもとづく。
　3．上述の理論は，コソフリクトの間題を参加老への単純な支払いによって
また上位目標への合意によって，解決するのではない。この理論は，むしろ，政
策への要求とペイメソトの重要性および，諸要求の同時的とりなL（mediation）
よりも連続的な（Sequential）とりなしの重要性，を強調す肌
　4．この理論は，連合体問題の解決にたいする制度的制約（institutiOnal　c㎝・
Strai・t・）の重要性を強調する・最も明きらかなのは，次のものによる制約であ
る。すなわち，（ユ）組織構造，慣例および予算協定（budgeta町・g・eem㎝t・）に
ょるコミヅトメソトという制度化，（2）同一化と教化によるアタッチメソトの
具体化（the　rei丘cati㎝of　attacbments　through　identi遺cation　and　indoctrimtion）
および，（3）上級幹鰍こ課せられる調整と統制における隈界、によってもたら
される制約である。
　マーチによれぽ，企業を政治的連合体としてみる理論は，上記の4つの特質
をもっている。この場合，連合体とは，あるシステムがいくっかの基本的単位
から構成され，それぞれの単位が独自の選好順位をもっており，統一目標の設
定；こさいして，常にnegotiati㎝とba・g・ni㎎がたされる集団である・しかも，
連合体は，上述の特質から必然的にコンフリクトをもたらすのである。だが，
連合体が「活動」し，「行動」し「選択」し，「意思決定」を放すかぎり，コ
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ンフリクトがなんらか形で解決されなければならない。ωサイアートとマーチ
（Cye・t，見・nd　Marcb，工）は，この状態をコソフリクトの準解決（quasi・e・一
〇lutiOn　o｛COn伽Ct）とよび，組織＝連合体は，ほとんど常に目標聞の潜在的た
コソフリクトとともに存在していると仮定する。そして，このコソフリクトの
（準）解決は，局部的合理性（販売部門なら販売部門の視点からみた合理性），
意思決定においてのr最遭」よりもr受入可能な」水準（a㏄・ptable－1・Yel）を採
用するというルール，さらには，目標への連続的一あらゆる目標を同時に解
決するのではなく一注意によってもたらされるとみなすのである。ωそして，
まさにこのコソフリクトの準解決の過程（すなわち上位目標の形成遇程）にお
いて，政治的要素がみられるのである。
　マーチは・上述の準解決の過程・すなわち企業の意思決定過程の特質として，
次のことを指摘する。㈲
　1．組織目標が多かれ少なかれ独立した一連の制約要因のように思えるこ
　　と。
　2．企業は，目標および意思決定において，時問的にも，また組織内におげ
　　る部門と部門の間にも，かなり大きなそして明白た不一致を許容するよう
　　に思えること。
　3．目標と意思決定は，ルースな相互関係のまま，一対！こされて分権化され
　　るo
　4．企業内における意思決定がかなりのコソフリクトとr限界的（marginal）」
　　な意思決定を含む範囲は，環境の潤沢さ（the　mni丘cenc・0f　the　envi・on・
　　ment）によって変る。
5．企業の目標とコミヅトメソトは，時問の経過とともに，企業において具体
　　化される連合体の変化に応じて，ゆっくりと変化す私
　企業の意思決定におげる上述の特質は，マーチが指摘するほどには「政治
的」とはいえない。なぜならそこには，政治学的概念である権力，権威および
46
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支配というものが欠げているからである。それでもなおマーチが企業を政治的
連合体とみなすのは，企業の意思決定過程の分析にさいして，政治遇程の分析
に用いられる遇程一記述的方法（p・0cess－d・sc・iptiv・肌ethod）が有効であるから
であ私すなわち・遇程一記述的方法によって明きらかにされる解消されえな
いコソフリクト・多次元的目標そして下位単位からの圧力にたいする違続的な
注意ω一マーチは，これらをr政治的」とみたす一といった政治遇程の特
質が，連合体とLての企業の意思決定遇程にもみられるのであ肌また，これ
らの特質は，企業ばかりでなく，あらゆる連合体にもみられるのである。
　要するに，企業を政治的運合体とみなすことによって，企業の政治的側面
（po1itica1aspect）が，明きらかにされ，その結果，企業の意思決定過程がきわ
めて力学的に分析され・場合によっては・その過程のコソピュータ・モデルも
可能となるのである。ω
注（1〕FoHet，M。，Dymmic　Admjnistration（Metcaif，H－and　Urwick，L一，ed．）Harper、
　　およびFreedo血＆Co・ordination（Urwick，L，ed－Pitman1949），（斎藤守生訳
　「自歯と調整」）
　（2）Bamard，C一，The　Functions　of　the　Executive，Harvard　Univ－1938一（山本，
　　田杉，降旗訳r経営者の役割」）
　（3〕Simon，旺，Administrative　Behavior，Free　Press1945。（松田，高柳，二村訳
　　「経営行動」）
　（4〕Drucker，R，Concept　of　Corporation，Day，1946（岩根訳r会杜という概念」）
　（5）　March，J一，The　Business　Firm　as　a　Po1itical　Coa肚ion，Jouma1of　Po肚ics，
　No．24一（Nov、，1962）
　（6）Dahl，R。，Modem　PoIitical　Analysis，Prentice－Han工963，p．6。
　（7）　March，J。，ibid。
　（8）　Ibid一
　（9）　Ib｛d．
　⑩Ibid一
　ωCyert，R－andMarcb，ABehavioralTheoyoftheFirm，Prent三ce－Ha工工，1963，
　p．118（松困，井上訳「企藁の行動理論」）それの原資と液るのが紙織スラックであるo
　⑲　　March，J・ibid－
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⑱　Ib蛆
⑭　DahI，R．，ibid．，p．6．
3
　ディル（Dil1，旺）によれぱ，ω企業を本質的に政治的組織とみなすアプロー
チは，次のことを強調す乱すなわち，組織内の個人および集団は，しぱしば，
所有者や経営者がその個人および集団にかした目標に拘束されないこと，また，
むしろ，企業内の種々の職位にっくことによって，組織目標から離反する各個
人目標の追求が弱められるよりも助長されるということである。したがって，
そこでは当然，多数の権力と勢力（in肋㎝Ce）のセソターが生じる過程，バー
ゲニソグそLてコソフリクトの解消など，が充分論じられねぱならない。
　さきに述べたマーチのr政治的連合体とLての企業」論においては，コソフ
リクトの存在が自明の理とされ，その本質が究明されていない。勿論，コソフ
リクトもまた，場合によっては，個人および企業の成長やイノベーシ亘ソの契
機となりうるから・一概に否定できない。しかし，コソフリクトの拡大深化の
ために企業の存続が危険に瀕する場合もある。それゆえ，いづれの場合におい
ても，コソフリクトの概念内容が明確にされ，操作的定義が与えられなげれぱ
ならない。
　コンフリクトは，個人の精神内都におげる複数の目標が衝突する場合には葛
藤と訳され，他人の目標との衝突をさす場合は「衝突」と訳される。（2コこれま
での組織理論においては，とりわけ，組織の構成単位聞の「衝突」カミ間題とさ
れ，個人精神の内部におげる「葛藤」が若干の例外を除いて｛3］ほとんど無視さ
れてき㍍新行動主義心理学派のヒルガード（Hilg・・d，H．）によれぱ，ω　コソ
フリクトとは，相反する衝動，歓求，性向が同時に存在している状態をさす。
したがって，コソフリクトは，フラストレーシ目ソー目標志向行動が阻止さ
れたり，緩慢にされたり，障害されたりすること一の一種である。ヒルガー
48
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トは，さらに，コソフリクトが代替案からの選択を含み，もし，その代替案が
二つしかない場合には，三つのタイプのコ1■フリクトが生じるとする。㈱すな
わち，接近一接近型（appro・ch・approach），回避一回避型（avoidance－avOidance）
および接近一回避型（appr0・ch・avOidance）である。接近一接近型コンフリクト
とは，両方の代替案がともにアトラクティブた状態であり，回避一回避型コン
フリクトは，両方の代替案（刺激）がネガティブである場合であり・接近一回
避型コンフリクトとは，ひとっの刺激（員標）が同時に望ましいものでもあり，
望ましくもない状態をさす。
　現代企業の構成員の心理的コソフリクトは，主として回避一回避型コソフリ
クトといえよう。なぜたら，小稿においてすでに仮定したように，いかなる組
織＝連合体も，その本質において・コソブリクトの準解決しか可能でないとす
るならぼ，企業が提供するいかたる刺激（目標）も，完全にポジティブである
というわけにはいかたいからであるo
　コソフリクトによって生じたフラストレーショソは，ヒルガードによれぱ，㈹
次のごとき行動をおこさしめる。すなわち・いらだち（・・stlessness）・緊張（ten・
Sion），攻撃（aggression），無関心（apathy），空想（fantasy），ステレオタィブ
（ste・eOtype）および退行（regressi㎝）であ乱そのうち・攻撃には直接的攻
撃と転位的攻撃（displacedaggressiOn）があり，前老はフラストレーシ宮ソを
おこす対象そのものにたいする攻撃であり，後者はフラストレーショソの源泉
を攻撃せず，他を攻撃することである。また，ステレオタイフセは，フラスト
レーショソの結果として，盲目的で，反復的，固定的行動をとるようになる僚
向を意味する。退行とは，人間の幼年期の行動をとることによりフラストレー
ショソを解消しようとすることである。そして，以上のごとき行為によっても
たらされる自尊心の崩壊の危険は，ディフェンス・メヵニズム（def㎝・e　mecha－
niSm）によって防御される。
　ディフヱンス・メカニズムとは，合理化（rationalizati㎝），投射（projecti㎝），
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同一化（iden砒cation），反応一形成，分離（diss㏄iatiOn），抑圧（repression），
および置変え（sub・伽tion）によって・ある個人がかれの不安をやわらげ自尊
心を維持することである。ω合理化とは，われわれが衝動的にたすものにたい
して，論理的でもっともらLい理由一真の理由でなく一を与えることであ
る。投射とは，われわれが，われわれ自身の中にある望まLくたい性質を他人
に帰することによって，それらの性質から自分自身を解放することである。同
一化とは，他人の望ましい性質を自分自身のものとみなすことである。反応一
形成とは，ある動機を，それとはまったく反対のものを強調することによって，
隠すことである。例えば，前アルコール中毒患者が，現在では禁酒運動にたず
さわっていることがその例である。すなわち，アルコールヘの潜在的郷愁が，
禁酒運動へとかりたてるのである。分離とは，通常，同時に生じる行動の諸側
面を，不自然にきりはなして，不安を解消すること。抑圧とは，罪の意識をお
こすかもしれない衝動や記憶を否定し，意識外に出すこ』置換えとは，杜会
的に許容されない目標が許容される目標へと置換えられたり，あるいは，失敗
の可能性をもっ活動よりも成功の可能性をもつ活動がなされること。さらにこ
の置換は，昇華（subIimati㎝）と補完（co㎜pensation）にわけられる。昇華と
は杜会的に容認されない動機が杜会的に容認される形に変えられることであり，
補完とはある活動における失敗を他の活動における優秀さによって補償＝するこ
とである。修j
　以上，コソフリクトの「葛藤」的側面をヒルガードの所説に観って論じたが，
われわれが注意すべきことは，こうした心理学的概念が経営理論をより洗練す
るのに役立つということである。⑲〕とりわげ，日本における企業行動の特質を
間題とする場合，このことがとくに重要になってくる。たぜたら，これまでの
わが国におげる経営行動の分析は，しぱしぱ，わが国の歴史的特質や経営者の
履歴などを重視L，肝心な経営者層のパーソナリティーの心理学的分析を怠っ
てきたからである。その結果，経営者層の意思決定過程が詳細に，科学的に分
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析・記述されず意思決定著の直観などという緩味なコトバでもって分析を終ら
せる例が多かったのである。グロスが指摘するように，㈹高能率な組織活動は，
しぱしば，リーダーのオブセヅシィブもしくはコソパルシィブな行動の結果で
ある場合が多い。すなわち，リーダーのニュロティクな衝動が，リーダーをし
て組織目標の達成へとかりたてるのである。たとえぱ，ヒトラー，ムソソニー，
スタリーソなどがそうである。
　次に，コソフリクトのr衝突」的側面を検討してみる。コソフリクトのこの
側面は，経営組織論の主要テーマのひとつである。たとえぱ，スヅタフ部門と
ライソ部門の衝突の研究などはその古輿的例である。
　現代のように組織内における分権化が顕著な時代には，各下位集団間（in・
tergroup）のコソフリクトは不可避的であ孔したがって，コソフリクトのr解
決」とは，r最終的解決」というよりも，むしろコソフリクトー協働（COoperatiOn）
パターソにおけるシフト（aS脳t）にすぎないといえようoωしたがってコソフ
リクトの解決とは，多くの局面をもっコソフリクトー協働連鎖（C㎝丘iCt・C00・
Perati㎝nexus）に，ある変化をもたらす過程である。胸グロスは，その過程を，
回避（avoidance），デッドロヅク（dead・ock），勝利一敗北，妥協および統合に
わけて論じている。㈱
　回避とは，コソフリクトが生じるとそれにかかわらたいためにとる行動であ
る。国際関係における孤立主義，組織におげる無干渉主義たどがその例であ
る。しかし，企業組織の場合，この回避行動が極端になるならぱ，その企業は
解体せざるをえないであろう。なぜなら，そこには企業存続に不可欠た革新的
意思決定がたされえないからである。デッドロックとは，コソフリクトにさい
してどちらの側も勝利も敗北もしないことであ乱それは，一種の膠着状態で
あり5コソフリクトの次の局面への準備段階といえよう。勝利一敗北（ViCt⑪肝
d・feat）とは，コンフリクトのどちらか一方が他を征することである。しかし，
敗北した側でも，しばしぱ・ディフェソス・メカニズムによって，敗北の薯実
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を認めず，心理的勝利を得るのである。
　妥協（c0・nPromi・e）とは，どちらの側も何かを得，何かを失う時，生じる。
それは，しばしぼ，取引きと談合の結果としてもたらされる。統合とは，コソ
フリクトの当事老のすべてが，満足するコソフリクトの「解決」である。統合
が困難た理由は，統合が当事考に当該問題をこえたフレームワークをもつこと
を要求しそしてかれらに・まったく新しい活動コースを選択しなげれぽならた
いようにするからであるo
　以上、コソフリクトの「葛藤」的側面と「衡突」的側面を論じたが，両老は，
しばしばきわめて密接な関係をもってい私ある個人のr葛藤」が原因で，部
門間のr衝突』が生じうるし，またその逆もありう乱企業を政治的ツステム
と解する立場からすれぱ，コソフリクトは，企業活動の本質的部分である。有
隈な資源を単純な経済的考量だげでもって各部門に配分することは，さまざま
な目標をもつ個人の集合体としての企業において不可能である。そこにはかな
らず，権力と権威がはいりこみ，目標衝突一資源配分遇程一の権威主義的解決
がはかられる。たとえぱ，目本でも最近注目をあびているPPBS（Pla㎜i㎎一
Pro駆am血i㎎一Budgeting　System）にしても，programming段階においては経
済合理性（cost一・旺ective口・ss）が貫きとうせるが，plam虹gにおいては不確定
要素が多すぎて，主観的価値判断がなされる場合がかなりある。PPBSの本質
は，システム・アナリシスにより，目的を明確にし，その実現のための代替的
プログラムを作成し，最も効率的たブログラムを選択することにある。㈲目的や
目標の形成遇程におげるコソフリクトの必然性は上述の通りであるが，PPBS
はその可能性を最小隈にくいとめるのに役立っ。だが，基本的年はコソフリク
トは存続する。
注（1〕Dill，W。“Business　Organization”in　March，J。（ed．）Handbook　of　Organi－
　　z訂tion，Rand　McNauy，1965
　（2〕宮城音弥編「岩波小辞典心理学」昭和41年p－26一
　（3〕Alake，R・and　Mouton，J・，The　Manageria1Grid・，Guef1964，（上野一郎監訳
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　　「期待される管理者像」），Tamenbaum，R－Weschler，I．and　Massarik，R，Lead－
　ershipandOrganization．AbehavioralScienceApproach，McGraw－Hi1工，1961
　　土屋晃朔稿r葛藤管理学」マネジメント・ガイド1969年2月号
　　原沢芳太鄭稿r組織内でのコンフリクトの主要な型について」東大経済学研究第
　6号，同稿「コンフリクトと組織機構の変化」組織科学2－1
（4〕Hilgerd，Introductio口to　Psychology，Harcourt，Brace　and　World，1962，p．
　499．
（5）　Ibid．，pp．499－504、
（6）　Ibid．，pp．504－50L
（iっ　Ibid一，pp，510＿518。
（8）　Ibid．，p．518。
（9〕グロス（Gross，M．Bertram）は，個人的コンフリクトの異常な，病理的な解決
　　としてノイローゼ（neurosis）と精神病（Psychosis）を指摘する。（Organizatons
　and　Managing，The　Free　Press，1968，pp・190－192）・すなわち
　　　ノイローゼとは，精神病よりも軽い，バーソナイテイの異常状態であり，異常な
　　ほどの不安や悩みをともなう精神混乱状態である。ノイローゼは・コンフリクトが
　　生存．共同体意識，他人との差異などの基本的欲求のごく正常な満足を阻止するに
　　したがい大きくなる。その場合，上述の，補償，転位，もしくは投射が著しく拡大
　　するoさらには，次のごときニュロテヅク恋行動がもたらされるoすなわち固着
　　（倣atiOn），強追観念，不服，無力感，撤退（withdrawa1），孤立化，ねずよい劣等
　　感とむすびついた自已の過度の理想化などであるoしかも，ノイローゼの揚合，そ
　　の状態にある入が，原因となるコンフリクトに気づかないのである。挽圧，転位お
　　よびあやまれる理想化のプロセスが，当入をますますリアリティから逃避きせ，コ
　　ンフリクトの正常な解決を困難にするo
　　　他方，精神病は，ノイロ｝ゼよりも重症で監禁などの処置が必要な，非現実的行
ノ　動をとる異常な精神状態である。それは，個人をますます現実から逃避させ，妄想
　　にふげらせ，他人との通常のコミュニケーションのシ1ノボルによるコンタクトを不
　　可能にする。
　⑩　Gross，M．ibid。，p．191。
　⑪　Dalton，M。，“Conaict　Betweeen　Sta丘　ane　Line　Manage㎜e口t　0飼cers，”
　　American　Socioiogica1Review，June1950．
　⑫　　Gross，M．ibid”　P．60．
　Φ萄　　Ibid一，p．68。
　Φゆ　　Ibid一，pp．68」73。
　⑯　Novick，D、，“The　Or域n　a皿d　History　of　Pro虹am　Budgeting”，Califomia
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Manage皿1ent　Review，Fa111968。
4
　前節において，コソフリクトが企業の政治理論の中心的対象であるというこ
とを明きらかにした。さて次に・このコソフリクトの解明には，そのコソフリ
クトの主体となる人間の研究が必要とな私勿論，そのコソフリクトを生みだ
す企業の内部機構および企業と杜会との関係の生態学的研究も必要である。し
かし，ここでは，一応一生態学的アプローチをまったく無視するのではなく
一分析の焦点は・企業構成員の内面におかれ乱
　人聞とは河かに関しては・これまでさまざまな考察がなされてきた。経営理
論においても，ホーソーン実験以来，人問性および人間関係にっいての科学的
分析がなされてきてい乱この1930年代の人問関係論は，現在では次の二つの
異なった方向へと向かっている。ω
　1．組織行動にたいする科学的アプローチと新しくよりヒューマニスティク
　　な経営理念との融合へ。
　2、感受性もしくは実験室訓練（sen・itivity0・1・boratOry　t・aining）を通じて
　　の組織の再教育と変革へ。
　上のいづれの場合をとっても，そこには行動科学的人閲観とでもいうべきも
のがみられる。ノールズ（KnowIes，H・）とサクスバーグ（Saxberg，B・）によれ
ば，ωそれば・人聞は本質的性質一かれの欲求，能力および性向などという
広いスベクトラム（spectrm）によって規定されるところの一をもっている
ことを暗黙の前提としている。すなわち，人間は，それ自体，わるいものでな
く・環駒こよって影響されるとみなされ飢したがって・人問は，組織の環箆
によっては・自己実現（Sel£・ea1i・ati㎝）という高い希望をもって活動するし，
もし基本的欲求がみたされたいならば，反組織的行動をなしたり，アパシーに
おちいるとされる。帽〕そしてもし，人間があやまれる行動（㎜isbebaviOr）をな
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すならば，その原因は，かれの内部のあしき性質によるのではたく，むしろ外
部環寛やかれの遇去の経験にあるとする。
　この行動科学的人間観からすると，環境が個人の諸欲求を充足させるたらば，
なんらのコソフリクトも生じないことになる。ωしたがって行動科学は，Lぱ
しぽ，コソフリクトの原因を個人の内部によりも外都に求め・その解決のため
の対応策をっくりだそうとする。そこに・行動科学が政策科学的性質をもっひ
とつの原因がある。
　しかし，現実の人間行動は，かならずしも環境に左右きれるのではない。す
なわち，人間の行動は，遺伝によって先天的に規定されているのでもたく，童
た，杜会によって整然とした価値体系に組入れられる土片でもたい。どのよう
動機もまったく先天的であったり・あるいはまったく後天的な（学習された）
ものでもない。動機は，脳に依存しており・脳の活動は・内的および外的刺激
にも反応するのである。＝5〕したがって，行動科学的人間モデルは，それが有効
であるためには，生理学的遺伝学的研究の成果をも考慮されなげればならない
であろう。
　それでは，次に，いかなる人格構造（pers㎝ality　struCture）をもつ人間が組
織目標と個人目標との融合に成功し，自己実現の欲求を充足させることができ
るかを論じよう。
　ヘンリー（Hεnry，W）によれぱ，崎〕成功せる管理着は，達成欲（achi・v・m・nt
desif・s），上昇的移動欲（mObi1ity　d・ive）をもち，だれの権限も組織全体の権隈
体系の一部であることを認識している。さらに・組織カ・決断カ・強い自己同
一性（se蝸dentity），活動性，攻撃性，不安と失敗への恐れ，強い現実志向，上
位老との同一化，両親からの心理的訣別が必要である。とくに最後の丙親から
の心理的訣別とは，mOtheτ一imageへの依存から独立し，組織とiath・トimag・
を同一視することである。す淀わち，賞賛され，より成功的た男性の感情上の
絶対老としての｛ather－im・9eは，人問の行動を活動的にし，かつその攻撃性を
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水路化す私そLてその場合，すでに確立した組織のフレームワークは，かれ
にとって障害とならず，必要とされるガイダソスの役割をはたす。他方，組織
からの解放を願望する人間は，ナルシズムが強く，かれの忠誠心はfath・r・im・ge
巨組織へよりもかれ自身へとむけられている・
　上述のような個人は，組織におけるコンフリクトを自明のこととし，そのコ
ソフリクトがもたらす緊張に耐性をもってい孔しかしこの個人と組織との力
学的構造は，決して固定的でなく，その内部で常に求心的ないし遠心的運動が
なされている。したがって，そこには常にコソトロールが必要となる。タンネ
ソバゥム（Ta㎜enbaum，A。）は，コソトロールのプロセスを下図のように図式
化している。｛η
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　すなわち，Aがある意思決定をなす
　　　　　　　　i皿t・・“　　　　　　　と，その意思決定は，BにAの意図を
　　　　　　　　per冨o皿A　　　　’
　　　1〕e止帥iorof　　・　　　p・醐・B　　　　　　　　　　うしたサイクルの相互関係によって形
　　　　　　　　　　　　　i皿｛Iue皿oe
　　　　　　　　　　　　attemPt　　成されている。勿論，AもBも，かれ
　　　　　　　｝僅畠olf　i皿　　　　　　　らの行動において，上述のさまざまな
　　　　　　　　　　　　　　　　　　心理学的反応をもっのであり，その上，
コソピュータなどの技術的要素も入ってきて，そのサイクルは杜会技術的（S0－
ci・technica1）ツステムとなる。⑧したがって，rコソトロール」の概念も従来と
は違った意味をもってくる。
　タソネソバゥムによれば，⑲j今日のコソトロールの概念と伝統的なコソトロ
ールの概念とは・次の点において異たる。すなわち教育の普及，技術進歩およ
び組織の巨大化とともに，リーダーの選出がアスクリプショソから業績本位と
なり，コントロールの方法が権威主義的ではなくなった。そして，ウエーバー
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　　　（M・x　Weber）のカリスマ的，伝統的，および合法的支配のほかに，現代では
　　　「事実によるコソトロール」（fact　contr01）が出現した。これは，上位者が下位
　　　者に現実の状況を理解させることによって，下位著の行動をコントロールしよ
　　　うとするものである。また，この段階をこえたものとして，一方的コソトロー
　　　ル（uni1ateral　c㎝tm1）から両面的コソトロール（bilateral　c㎝trOl）への移行
　　　が指摘され乱これは，従来のコソトロール概念が上位者のみが支配力をもち・
　　　下位者はただ追従するだげであるとするのにたいして，下位者も上位考に支配
　　　力をもっ，とするものである。
　　　　また，杜会的権力の伝統的分析が，ある杜会体系における権力の量を固定し
．　　ているとみなすのにたいして，タソネソバゥムは，権力の量は変化すると主張
　　　する。すなわち，伝統的理論は，あるシステムにおいて一方の側の権力が増カロ
　　　すれぼ，他方の側の権力はそれだげ減じるという「ゼローサム・ゲーム」を想
　　　定するが，行動理論は，権力の量が上位者によっても下位老によっても変化さ
　　　せられることを前提とする。したがって，下位者の権力が増加したために，上
　　　位者の権カがそれだけ滅じるのではない。上位老の権力も増加しうる。そして
　　　権力，すなわちコントロールの量は，1．権力を組織の外部環境へ拡大するこ
　　　とによって，2．組織構成員間の相互作用を促進する構造的条件および組織構
　　　成員のコソトロールにたいする態度の変化という動機条件によって，増加す乱
　　　そして，この1と2とは，しばしぱ相関している。たとえぱ，外部環境への組
　　　織のコソトロールが増加すれば・組織全体のコ：■トロールの量が増加す乱そ
　　　の結果，組織構成員の自由になるコントロールの量が増加し，その組織構成員
　　　は組織により包含され，よりコミヅトする。そして，そのため，さらに組織効
　　　率が高まり，外部環境1こたいする組織のコントロールが一層増大する。
　　　　組織にコソトロールが必要恋理由は，組織には常に負のエソトロピー　（ne・
　　　gativ・・ntr・py）が作用していて，組織を解体しようとしているからである。ω
　　　そして，そのエソトロピーは，コソ7リクトによって生じるのである・したが
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　5フ
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って，企業の行動理論においては・コソフリクトーパーソナリティーコントロ
ールというトライアソグルがきわめて重要な役割をもってくる。しかも，コソ
トロールの方法が，ウェーバーの合法的支配から合意による支配へと移行して
いる現在，企業における権威や権力というものを再検討すべきであろう。そう
することによってのみ，新しい時代にふさわしい組織＝連合体の理論的根拠が
与えられるであろう。
注（1〕　Knowles，H－and　S狐berg，B．，“Human　Relations　and　the　Nature　of　Man”，
　　Harvard　Business　Review，March－Apri11967．
　（2〕　Ibid。
　（3〕一般に，人間の行動は欲求（need）から動機づけられるとされているoそして，欲
　　求は，生理学的恋緊張システム（tenSiOn－SyStem）から生じる第一次的欲求と個人の
　　主観的，心理的緊張システムから生じる第二次的欲求にわげられる。（Bayton，J－
　　MotiYation，Cognition，Learning＿Basic　Factors　in　Consumer　Behavior，The
　　Joumal　of　Marketing，January，1958）シュトラウス（Strauss，G．，Some　Notes　on
　　Power　Equalization，in　Leavitt，H．（ed．）．The　Socia1Science　of　Organization
　　Prentice－Hall，1963，pp－57－66）は，産業における人間の動機についての諸研究を
　　検討Lて，パーソナリティーと組織に関して一般に次のような仮説が存在Lている
　　ことを明きらかしにているo
　　1．作業に関する人閻行動は，欲求の序列によって動機づけられる。その序列は最
　　　も低い生理的欲求から，安全性欲求，杜会的欲求（所属感），自我的欲求（尊敬，
　　　地位など）をへて自己実現（seIf－actualization）にまでいたるoそして，低次の
　　　欲求が満足されると次段階の高次の欲求が生じる。
　　2．鍵全な人剛ま成熟し，より高次の欲求を満足させようとする。すなわち，集団
　　　の一員となり，Lかも自由に行動することを願望するo
　　3．他方，組織は，個人の行動をプログラム化し，個人の自南裁量の余地を滅じよ
　　　うとする。組織は，画一性，従属，依存，非成熟的（i醐mature）行動を要求す
　　　るoその緒果，多くの入聞がかれの作業から疎外されたと感じるo
　　4．個人は，上述の組織の圧カに反発する。その反発にたいLて，経営上層都ぼさ
　　　らに圧力をかけるoかくLて，悪循環がはじまるo
　　5．経営上層部からの圧力は，しぱしば，従業員間に過度の競争を生みだし，協働
　　　を弱ある。もしくは従業員側において，反経営者的態度をとることが規範にな
　　　る。
　　6．賢明な経営上層部は，高賃金や適度な監督によって，従業貴が満足するよう誘
58
59
　　因づげる。しかL，従業員は，心から満足しているのではない。かれらは，依然
　　として仕事を最小にしようとす桃これは，組織にとっても個人にとっても不経
　　済である。
　7．上述の状況において，個人の行動が，合理的（現実志向的）になるか非合理的
　　（欲求不満志向的）になるかは，専門家聞でも意見が分かれるが，いづれにして
　　も，組織の圧カが個人行動をゆがめることはたしかである。したがって，これま
　　での伝統的管理方式は有効でたく，むしろ非経済的である。
　8．唯一の解決策は，分権化などによって組織目標と人間の高次の欲求とを繕びつ
　　けることであるo
　　以上のごときシュトラウスの要約は，行動科学的立場にたつ動機理論が人間性に
　関してきわめて楽観的であることを示しているoまたシュトラウスはそれが経済的
　動機を軽視することも指摘している。
（4〕たとえぱ，武者小路公秀教授は，行動科学的国際政治学におげる平和研究の前提
　とLて，次の条件を指摘される（武者小路公秀「行動科学と平和」思想1966年11月
　号）。1．戦争は不可避的なものでなく，2．複雑な諸要因のからみあいによって
　ひきおこされたり，あるいは避げられたりするものであって，3．　人聞は，たえず
　これらの諾要因を操作することによって，戦争のおこる危険性を避け，平和的な国
　際関係の前進のためになんらかの形で貢献することができるo
（5）Murray，E・，Motivation　and　E皿otion，Prentice・Han，1964，p，110．
（6〕Henry，W．，Psychodymmics　of　the　Executive　Role，the　American　Jouma1
　of　Sociology，　Jailuary　1949．
（7）Tamenbaum，A一，Control　in　Organizations，McGraw－m11．1968，P．6，
（8）　Ibid一，p－6一
（g）　Ibid一，pp．8＿13．
⑩　バーナードおよびサイモンの権隈受容説（acceptancetheory）も，この傾向を
　示している。
⑪　Tannenbaum，H一，ibid。，p皿16＿18。
　以上論じたように，企業が政治的システムであるという仮説は，ぎわめて現
実志向的なものであ乱それは，モデルのエレガソトさよりも有効性を目指す
のである。そして，この政治的システムとして企業をみる立場から，サイアー
ト・マーチたちは・あのr企業の行動理論」における数々の決定モデルを開発
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しえたのである。ωすなわち，意見決定過程の綿密なフロー分析が，連合体と
しての企業におげる杜会心理学的要因の重視へと導いたのであ乱
　連合体の各構成員は，さまざまな個人目標をもって，連合体を形成する。し
たがって，連合体は，その目標設定遇程においてコンフリクトを生みだし，バ
ーゲニソグによって統一的目標を設定しようとする。そこにおいて，価値が権
威的に（authoritatively）中こ配分され，政治的システムが形成されるのである。｛2〕
　いずれにしても・現代企業は，個人と集団が各自の目標を実現する手段とみ
なされてきてい私したがって，現代；企業は，多目標構造をもっ複数意思決定
考（mulitipIe　decisi㎝makers　with　multiple　gOalS　stmcture）より形成され，〔副常
に組織解体と混乱の危険にさらされているのである。他方，熱力学の第二法則
のごときものが企業システムにも存在し，常にシステムの安定と均衡がはから
れているのであ私囚　また，企業は，メソバーがアパシーへと逃避することな
く，企業目標に積極的にコミヅトするよう誘因づけ乱しかし，個人目標と企
業目標との完全なる同一化が，ほとんど不可能である今日，企業のある価値へ
のコミットメソトは・その個人のコソフリクトを一層強くするであろ㌦そし
　　　　生態学的生 字胴
システム 政治的
生物学的 内部杜会的 システム
システム 環　　境
パーソナリティー ’’’
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’
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フイードパツク
’
’
ト　システム ノ から 蜆要求1　　　　　　　　　の 要求をアウト 権2???????????? ち旨
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響 ’一支持 プットに変換
　’威；
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、
、
、
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、
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的システム 外部杜会的
国際社会的 環　　境
システム
フイードパック
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て，コソフリクト解決のため企業が提供しうる誘因に限度がある以上，コ：■フ
リクトのr権威的」な解決が不可避となり・そこに企業を政治的システムとみ
る視点の研究戦略上の有効性が示されるのである・
注（1〕Cyert，M．and　March，J・，ibid・
　（2〕Easton，D．，A　Systems　Ana1ysis　of　Political　Life，Wiley，1965，p，21．
　　　左図（Ibid、，p－30）は，政治的システムの内部過程と外部環境との反応モデルで
　　ある。すなわち，要求と支持というインブットを入れることにより・権威というア
　　ウトプットを生みだす。生みだされた権威は，さらにまた外部環境にフィードバヅ
　　クされる。そのさい，情報もフィードバヅクして，権威の産出と安定を促進するo
　（3）March，J・（ed・），ibid・，p・638・
　（4〕Tamenbaum，J・，ibid・，p・17・
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